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Resuvo

O estudo analisa a diversidade cultural nas organizacbes e, em espedial, a orientagao sexual,
considerando a problemédtica referente a identidade gay e a dificuldade de se promover politica
identitaria que minimize os efeitos da discriminacao por orientacdo sexual, mesmo que mantenha a
oposicao homossexual/heterossexual e a conseqiente dominagao pelo mais forte. Pretende
compreender as questOes da identidade e da cultura gay, tendo sempre em vista a melhoria das
relagdbes de trabalho nas organizagdbes. O trabalho analisa algumas agdes que podem ser
empreendidas por organizacbes que estejam preocupadas com o fim da discriminagdo por
orientacdo sexual no espaco organizacional, valorizando a diversidade cultural no trabalho. Da
mesma forma, o estudo analisa algumas altemativas de pesquisa que venham a colaborar para a
discussdo e a reflexao do tema no Brasil.

Palavras-chave: Diversidade, Estudos Gays, Gay, OrganizacOes.
ABSTRACT

The study analyzes the cultural diversity in the organizations, and mainly the sexual orientation,
considering the problem regarding the gay identity and the difficulty of promoting identity politics
that minimize the effects of the discrimination for sexual orientation, even if they maintain the
opposition homosexual/heterosexual and the consequent dominance for the strongest. The article
intends to understand the subject of identity and the gay culture, always tending in view the
improverment of work relations in organizations. It analyzes some actions that can be undertaken
by organizations that are concerned with the end of discrimination for sexual orientation in the
organizational area, to value cultural diversity at work. In the same way, the study analyzes some
alteratives that come to collaborate for discussion and reflection of the subject in Brazil.

Key-words: Diversity, Gay Studies, Gay, Organizations.
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1 INTRODUCAO

No contexto da diversidade no
ambiente de trabalho, pode-se dizer que um
dos grupos mais marginalizados nas
empresas € o0 dos gays e das Iesblcas
porque, devido ao heterossexismo e a
homofobia, eles sdo obrigados, muitas vezes,
a ndo revelar a respectiva identidade, a fim
de ndo ser prejudicados na carreira
profissional. Nesse sentido, no ambito dos
estudos organizacionais, € mister analisar
alguns aspectos nao tdo lembrados pela
teoria, assim como pelas empresas, que
necessitam ser debatidos em toda a
sociedade.

Apesar de constituirem uma minoria,
os gays, diferentemente de outros grupos,
tém muito mais dificuldades para obter os
proprios direitos, indusive nas empresas em
que trabalham. Beneficios, como plano de
saude para o(a) parcelro(a), sdo negados. O
homossexualismo €& tema constante de
piadas e de desprezo na cena organizacional.
O gay assumido é discriminado devido a
orientacdo sexual, principalmente para
ocupar  cargos  hierarquicamente  mais
elevados. Enfim, é possivel citar vén'as
situacdes em que gays e lésbicas sdo
prejudicados no ambiente de trabalho em
virtude da orientagdo sexual. Cabe pensar,
portanto, na promogdo de  politicas
especificas voltadas para essa minoria social.

Pretende-se neste estudo analisar em
primeiro lugar a diversidade, com enfoque
nos beneficios que, acredita-se, sejam
proporcionados  pela  valorizagdgo  da
diversidade no espago organizacional. Num
segundo momento, o artigo analisa a
identidade gay, com vistas a compreender a
utilizacdo de tal identidade na Iuta por
direitos iguais, assim como a crtica a
identidade e a oposicao bindria que se forma
entre a homossexualidade e a
heterossexualidade, que manteria inalteradas
as relagbes de domlna(;ao entre os dois
grupos: cabe a heterossexualldade 0 papel de
dominador e de categoria “normal” ante a
categoria “desviante”. Na Ultima parte do
estudo, analisa-se a relagdo entre empresas
e empregados gays e empregadas Iésbicas,
de modo a fomecer insumos para o eficaz
gerenciamento da diversidade no que diz
respeito a orientacdo sexual, assim como
para a promogao da eqwdade em termos de
direitos dos empregados nas organizagoes.

2 DMVERSIDADE NO AMBIENTE DE
TRABALHO

Diversidade cultural, segundo Cox
(2004), é a representacao num sistema sodial
de pessoas com diferentes identidades
grupais que tém significagdes culturais
distintas. Nas palavras de Torres e Pérez-
Nebra (2004), os individuos identificam-se e
cdlassificam-se em varias categorias sociais, €,
devido a fatores situacionais variados,
algumas categorias sobressaem mais do que
outras em determinados momentos. De
acordo com esses autores, se as
organizagdbes permitem que mulheres,
negros,  indigenas,  homossexuais e
deficientes fisicos expressem as diferentes
visdes que tém sobre trabalho, formas de
elaborar  processos, alcancar metas,
estruturar tarefas, criar equipes de trabalho
efetivas, comunicar idéias e liderar, eles
podem ajudar as organizacOes a crescer € a
melhorar.

Ao se amalisar o contexto
organizacional, ha que se levar em conta,
alem das dimensdes de raca e género, as
dimensbes de orientagdo sexual, idade,
deficiéncia ou habilidade fisica, classe soaal
naturalidade, nacionalidade, religido e
pOsiGao na organizagao. Assm como dizem
Torres e Perez—Nebta (2004), a diversidade
nas organizagdes significa a inclusdo de
trabalhadores nas dimensdes citadas, porque
a diversidade reconhece, reforca e valoriza as
diferencas e semelhangas entre os individuos,
de modo a se empenharem no atlnglmento
dos objetivos organizacionais. No que se
refere a orientagdo sexual, as empresas
estdo percebendo em alguns paises a
necessidade de garantir direitos iguais a
heterossexuais e homossexuais, a fim de
possibilitar maior eqlidade social na
organizagao. Acredita-se que 0
reconhecimento positivo do individuo e de
sua identidade sexual é relevante para a
manutencdo e o desenvolvimento da
motivacao e do comprometimento desses
integrantes da empresa. E importante,
portanto, que as organizagdes em geral e as
instituicdes  educacionais que preparam
pessoas para ocupar cargos de geréncia no
século XXI compreendam a importancia de
perceberem os efeitos da diversidade no
comportamento humano no ambiente de
trabalho.

Na visdao de Cox (2001), como
caracteristica dos grupos de trabalho, a
diversidade impde desafios e oportunidades
gue ndo existem em grupos de trabalho
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homogéneos. Quando diz “gerenciar a
diversidade”, o autor refere-se ao
entendimento dos efeitos da diversidade e a
implementacdo de praticas e procedimentos
de trabalho que respondam a esses efeitos
de maneira positiva. No que tange ao
gerenciamento da diversidade
especificamente para 0 grupo homossexual,
uma das estratégias utilizadas pelas
empresas para tal fim diz respeito a
implementacao de um plano educacional
antidiscriminacdo, a fim de acabar, ou ao
menos diminuir, com a homofobia no
ambiente organizacional.

Muitos imaginam que a diversidade
no ambiente de trabalho estd ligada ao
aumento da representagdo racial, nacional,
de género ou dlasse. Mas mulheres negros,
indigenas, homossexuais e varios outros
grupos tém conhecimento e  visOes
diferentes, importantes e  relevantes
competitivamente sobre como o trabalho
pode ser feito, formas novas e inovadoras de
elaborar processos, atingir metas, estruturar
tarefas, criar equipes de trabalho efetivas,
comunicar idéias e liderar. Quando permitido,
os integrantes desses grupos ajudam as
organizagdes a crescer, porque desafiam
conjeturas basicas sobre fungoes,
estratégias, operagoes, raticas e
procedimentos, e dao mais Si para o
trabalho, o que gera maior identificacao com
a atividade que realizam, o que os incentiva a
se dedicar mais a organizacdo (TORRES;
PEREZ-NEBRA, 2004).

Fleury (2000) define diversidade
como uma mistura de pessoas com
identidades diferentes que interagem no
mesmo sistema social, no qual coexistem
grupos de maioria e de minoria. Os grupos de
maioria sdo aqueles cujos membros ao longo
dos tempos obtiveram vantagens relativas a
recursos economicos e poder em relagdo aos
outros. Cox (2001) afirma que a palavra
“diversidade” tem muitas interpretaces, mas
ndo tem o amplo sentido de significar
qualquer diferenca entre pessoas nem se
limita a diferencas de género e raca. Para
esse autor, diversidade ndo é mais um nome
para acao afirmativa, nem para grupos
minoritarios, nem sinGnimo para
oportunidades ~ iguais  de emprego.
“Diversidade é a variedade de identidades
sociais e culturais entre pessoas que vivem
juntas no local ou no mercado de trabalho”
(Cox, 2001: 3), ou seja, sao as diferencas
entre elas. Diz ainda o autor que as
identidades sociais e culturais sao as ligagoes
pessoais com grupos que, tém influéncia
significativa nas principais experiéncias de
vida dos individuos. Essas ligagdes incluem

género, raca, nacionalidade, religido, faixa
etaria, espedializagdo, entre outras.

Cox (1997) tambem diz que
diversidade sao grupos de pessoas num
sistema social — paises, cidades,
organizacOes, equipes de trabalho — com
nitidas diferencas e nitidas ligagdes entre
elas. As ligagbes entre os grupos podem ser
por género, nacionalidade, identidade racial,
religido, orientagao sexual etc. A diversidade
cultural ocorre quando o grupo social tem
significado cultural, ou seja, € baseado em
normas de comportamento valores, idioma e
assim por diante. Para esse autor, as
diferencas de identidade individuais fisicas e
culturais interagem com complexa gama de
fatores individuais, grupais e organizacionais
para definir o impacto da diversidade nos
resultados individual e organizacional. Os
resultados individuais sdo divididos em
variaveis de resposta afetiva, como
satisfacdo, identificacdo organlzadonal e
envolvimento no cargo e compensagdo.
Considerando a orientagdo e a identidade
sexual, € imperativo que o individuo que
deseje revelar-se como homossexual se sinta
tranqilo e tenha apoio de que tal revelacdo
ndo resultard em impedimentos para o
progresso em sua carreira profissional.

Para Torres e Pérez-Nebra (2004),
alguns conceitos da psicologia social sao
importantes para melhor entendimento do
que seja diversidade e de suas implicagOes.
Antes de se identificar com um ou mais
grupos, as pessoas desenvolvem modelos
mentais sobre as qualidades de certos
grupos. Esses modelos s3ao usados para
julgar situacOes atuais, permitem que as
pessoas sejam categorizadas em grupos e
propiciam a generalizacdo para outros grupos
e individuos. A categorizacao esta ligada aos
esteredtipos, a extensdo do conceito sobre
um grupo a todos os individuos desse mesmo

grupo.

No entender de Devine (1995),
apesar de ser dificl de ser definido
adequadamente, preconceito é um
sentimento negativo relacionado as pessoas e
baseado nas associagbes grupais dessas
pessoas. Para Torres e Pérez-Nebra (2004:
444), preconceito € “uma atitude negativa,
com grande carga afetiva, perante um grupo
e seus integrantes, que considera as
diferencas entre os grupos como fraquezas”,
e discriminagdo € o comportamento em si.
Segundo Devine (1995), a discriminagao
envolve a expressao de sentimentos
relacionados a comportamentos negativos. O
homossexual € claramente objeto de
esteredtipos e de preconceitos, o que
contribui para diminuicao de sua auto-estima
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e para ele ser tratado como uma pessoa
inferior.

Os individuos dassificam-se em
categorias sociais, algumas das quais as
vezes sobressaem mais do que outras.
Apesar de ja se ter discutido a questdo da
identidade, vale dizer que, considerando o
fato de que para se perceber uma identidade
hd necessidade da existéncia de outra, em
contraste ou op05|gao (TAYLOR
MOGHADDAM, 1994), “um individuo que
nunca tenha entrado em contato com um
estrangeiro nao se identifica como brasileiro”
(TORRES; PEREZ-NEBRA, 2004), ou seja, a
pessoa precisa manter contato com outra
diferente dela para identificar o0 grupo em
que se encaixa. Ha alguns principios basicos
da identificacdo grupal, e, primeiramente, €
necessario entender que a identificagdo com
um grupo social e um construto cognitivo, ou
seja, esta ligado a aquisiggo de conhecimento
por meio percepcao, e, sendo um
construto  cognitivo, a |dent|f'cagao grupal
nao precisa ser obrigatoriamente
comportamental, nem deve ser equiparada a
intemalizagdo, que significa um processo
individual, por meio do qual uma pessoa se
apropria dos valores e modos de conduta de
outro individuo. No entanto, apds se
identificar com um grupo, o individuo assume
0s sucessos e fracassos do grupo, que geram
prazeres e sofrimentos que sdo sentidos por
tal individuo (TORRES; PEREZ-NEBRA, 2004).

O conceito de identidade grupal é o
ponto principal da definicdo e se relaciona a
identificacgdo  fisica e cultural  com
determinado grupo social e a ndo-
identificagdo com outros grupos. Os grupos
majoritarios assumem o papel de maioria, e
0S grupos minoritarios o de minoria. Ser
maioria ou minoria ndo depende de
representacdo numérica maior ou menor,
mas de ter mais ou menos vantagens em
termos de poder e de recursos econdmicos
(TORRES; PEREZ-NEBRA, 2004).

No entender de Torres e Pérez-Nebra
(2004), o ponto mais importante da
diversidade é como trabalhar com regras e
normas institucionais que dao origem aos
“ismos” organizacionais, Ccomo o}
heterossexismo. Mulheres, negros,
homossexuais e outros grupos nao trazem
apenas uma “informacao peculiar” (TORRES;
PEREZ-NEBRA, 2004: 448), mas também
conhecimentos e  visbes  diferentes,
importantes e relevantes competitivamente,
sobre como o trabalho pode ser feito, sobre
novas e inovadoras formas de formular
processos, alcancar metas, estruturar
tarefas, criar equipes de trabalho efetivas,
comunicar idéias e liderar. Se permitido,
integrantes desses grupos podem ajudar as

organizagoes a crescer e a melhorar, porque
desafiam as pressuposicoes basicas relativas
a fungdes, estratégias, operagdes, praticas e
procedimentos. Ao fazer isso, sdo capazes de
dar mais de si para o trabalho 0 que
proporciona  maior identificacgdo com  a
atividade que realizam e maior dedicacdo a
organizacao, “dando, inicio a um ‘ciclo
virtuoso™ (TORRES; PEREZ-NEBRA, 2004).

Para Fleury (2000), a gestao da
diversidade deve ter como objetivo principal
“administrar as relagbes de trabalho, as
praticas de emprego e a composicao |nterna
da forca de trabalho, a fim de atrair e reter
os melhores taIentos dentre os chamados
grupos de minoria”. Segundo essa autora, tal
objetivo pode ser alcancado por meio da
adogdo de politicas de recrutamento
incorporadoras de critérios relacionados a
diversidade do mercado de trabalho. E, no
Eorocesso de selegao, o fato de o individuo ser
mossexual ndo pode ser obstaculo para
sua admissao na organizagao.

Entretanto, conforme Fleury (2000),
como fazer para mudar os padroes culturais
de uma organizacao e que politicas de gestdo
de pessoas devem ser adotadas para atingir
esse objetivo? Na visdo de Torres e Pérez-
Nebra (2004), somente quando pensarem a
diversidade de maneira mais abrangente, de
modo a obter novas abordagens para o
trabalho, e deixarem de ver a diversidade
apenas como algo relacionado a aparéncia
das pessoas ou ao lugar de onde vém, as
organizagoes tirardo proveito dos incentivos,
inclusive com a definicdo de planos
especificos para gays e lésbicas no trabalho.

Esty, Griffin e Hirsch (1995) afirmam
que um dos componentes da diversidade que
causam mais controvérsia é a orientacdo
sexual — heterossexual, bissexual ou
homossexual. Segundo esses autores, como
aspecto da diversidade, a orientacdo sexual,
do mesmo modo que a religido, pode ser
invisivel. As pessoas fazem suposicoes sobre
guem é ou ndo é gay baseadas em
estereotlpos como o0 do comportamento,
suposigbes que podem estar erradas, porque
ninguém pode garantir qual é a onentagao
sexual de um companheiro de trabalho a ndo
ser que este a revele. Para McNaught (1993),
0 heterossexista acredita que todos os
individuos sdo heterossexuais ou deveriam
ser. E, no entender_de Fletcher e Kaplan
(2000), por essa razdo gays e lésbicas tém
receio de dizer para outras pessoas qual € a
propria orientacao sexual.
Consequientemente, 0s heterossexuais
consideram que ndo ha muitos gays e
lésbicas no ambiente de trabalho e que é
possivel identificar os que sdo com base em
esteredtipos.

Nimero Especial IV EnEO - GESTAO.Org, v.4, n.3 - NOV / DEZ 2006



MARCUS V. S. SIQUEIRA E AMANDA ZAULI-FELLOWS 74

Essa revelacdo pode tornar-se um
problema em termos profissionais para o
individuo se a empresa estiver compactuada
com a discriminagao ou mantiver-se omissa
perante a necessidade de adotar politicas
especificas para esse grupo. Pretende-se
agora analisar, de modo mais especifico, o
gay ho ambiente de trabal ho.

3. CULTURA GAY E IDENTIDADE SEXUAL

Os estudos gays estdo assumindo
espago antes negado de modo irrestrito pelo
monopolio masculino, branco e heterossexual
das ciéncias e das altes como bem levanta
Louro (2004:24), que diz ainda que, “as
chamadas minoras se afiimam e se
autorizam a falar sobre sexualidade, género e
cultura”. Os estudos sobre gays sdo
intensamente influenciados pela militancia,
pelo ativismo gay, que luta por direitos que
nada mais sao do que o exercicio da
Cidadania. Adentrar o mundo gay,
especialmente durante a realizagdo de
pesquisa cientifica voltada para o contexto de
trabalho, é estar presente em universo ainda
pouco estudado pela ciéncia, tanto que falar
em homossexualismo no ambiente de
trabalho continua sendo tabu nas mais
diferentes culturas.

Ainda é recente a visdo dada pela
ciéncia da homossexualidade como patologia.
Lopes (2002:21) aponta a necessidade, em
ambito dos estudos gays, de Se recuperar a
homossexualidade na histdria, “como de uma
voz esquecida, um tabu tnplamente negado
no século XIX pelo catolicismo (pecado), pela
ciéncia (patologia) e pelo Estado (crime)”.
Problematiza-se a relagdo do gay com uma
maioria heterossexual, tendo em vista a
relacdo do gay com determinada unidade
social mais restrita como a de uma empresa.

No que se refere a identidade, pode-
se dizer que ela é socialmente construida e
tem relagdo estreita com a diferenga,
pré-requisito para a existéncia da identidade,
e, obviamente, com a linguagem. “Dizer que
a identidade e a diferenca sdo o resultado de
atos de criacdo lingllistica significa dizer que
elas sdo criadas por meio de atos de
linguagem” (Silva, 2000), delimitando e
institucionalizando a identidade e a diferenca.
E a cutua, segja pelas representagdes
simbélicas, seja pelas relagoes sociais,
“molda a identidade, ao dar sentido a
expenenaa e ao tomar posswel optar; entre
as varias identidades possiveis, por um modo
especifico de subjetividade” (Woodward,
2000:18). E, no que tange a diferenca,
Woodward (2000) recorda que, “a marcagao
da diferenca é crucial no processo de
construcao das posigoes de identidade”. A

identidade se faz pela diferenca (por ela
dependente), seja por uma vertente
simbolica, seja por alguma forma de exdusdo
social. Identldade € um termo que esta em
consonancia com fronteira, ou seja, o que
estd dentro e o que estad fora. Segundo
Woodward (2000:50),

a diferenca pode ser construida
negativamente — por meio da exclusdo
ou da marginalizacao daquelas pessoas
que sao definidas como “outros” ou
forasteiros. Por outro lado, ela pode ser
celebrada como fonte de diversidade,
heterogeneidade e hibridismo, sendo
vista como enriquecedora: é o caso dos
movimentos  sociais que buscam
resgatar as identidades sexuais dos
constrangimentos da nonma e celebrar
a diferenca (afirmando, por exemplo,
que “sou feliz em ser Gay”).

E, considerando a identidade pessoal,
pode-se dizer que ela ndo é fixa, mas sim
fluda, especialmente em virtude  do
conturbado ambiente atual e das profundas e
rapidas transformacoes que vém ocorrendo
no mundo em termos sociais ou econdmicos.
No que se refere as identidades sexuais, elas
“também estdo mudando, tomando-se mais
questionadas e ambiguas, sugerindo
mudancas e fragmentacOes que podem ser
descritas em termos de uma crise de
identidade” (Woodward, 2000:31). E a
fragmentacdo da subjetividade e da crise da
identidade soma-se ainda o fato decorrente
do dominio de sistemas de representacao que
definem o que é “normal” e coloca a parte o
que € considerado “desviante”. O gay, em
uma de suas identidades, a sexual, é
freqlentemente objeto de hostilidades e de
exclusdo, inclusive no ambiente de trabalho.
Busca-se, entdo, uma politica de identidade
gue se concentre “em afimmar a identidade
cultural das pessoas que pertencem a um
determinado grupo oprimido ou
marginalizado” (Woodward, 2000:34).

Surge, porém, questdo, tratada em
termos de pos modemidade, que mostra o
individuo como sendo fragmentado e
apresenta também o fato de que ndo se pode
falar rigidamente em identidade fixa gay,
pela qual se luta por direitos iguais e pela
inclusdo social ou ndo, ou esse termo
manteria o sistema de oposicdo binaria
homossexual/heterossexual, que nada mais
faz do que manter a domlnagao do mais forte
sobre 0 mais fraco, mantendo as relagdes de
poder existentes e fazendo com que o
individuo rogue a aceitagdo pela sociedade,
inclusive pela organizacggo em que ele
trabalha. Segundo Gxous (apud
WOODWARD, 2000), “o pensamento é
construido em termos de oposicao binaria,
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mas que nesses dualismos um dos termos é
sempre valorizado mais que o outro: um é
norma e o outro € o “outro”— visto como
desviante ou de fora”. Da mesma forma,
Silva (2000:83) lembra que “as relagdes de
identidade e diferenca ordenam-se, todas,
em tomo de oposigdes bindrias [...]
questionar a identidade e a diferenca como
relagdes de poder significa problematizar os
binarismos em tomo dos quais elas se
organizam”.

O guestionamento dessas oposicdes é
feito, por exemplo, pela teoria queer, termo
que pode ser “tradwzido como estranho,
talvez ridiculo, excéntrico, raro,
extraordindrio. Mas a expressao se constitui
na forma pejorativa com que sao designados
homens e mulheres homossexuais. Queer
representa a diferenca que nao quer ser
assimilada ou tolerada [...]" (Louro,
2004:38). Grupos e estudiosos de politicas
pés-identitdrias como a teoria queer
questionam as dicotomias
masculino/feminino e
homossexual/heterossexual, temendo que
“uma politica de identidade possa se tomar
cUmplice do sistema contra o qual ela
pretende se insurgir, na medida em que ela
mantém como referéncia para construcdo de
suas demandas ou de suas Iutas a “norma”,
isto é, o sujeito masculino heterossexual”
(Louro, 2004a:26). A autora indica o fato de
que

0s tedricos e as tedricas queer sugerem
uma teoia e uma  politica
pos-identitarias. O alvo dessa politica e
dessa teoria ndo seriam propriamente
as vidas ou os destinos de homens e
mulheres homossexuais, mas sim a
critica a oposicao
heterossexual/homossexual,

compreendida como categoria central
que organiza as praticas sociais, o
conhecimento e as relacoes entre os
suyjeitos. (LOURO, 2004:46)

Por outro lado, a consideracdo da
identidade gay possibilita desenvolver mais
faclmente  politicas  identitarias  que
promovam a igualdade de tratamento entre o
gay e o heterossexual, ou, como ja foi
pensado até ha pouco tempo, entre o normal
e 0 desviante, inclusive no que tange as
relagdes com o trabalho. Esta presente um
cenario de jogos de poder. De acordo com
Silva (2000:81),

na disputa pela identidade esta
envolvida uma disputa mais ampla por
outros recursos simbdlicos e materiais
da sociedade. A afirmacdo da
identidade e a enunciacdo da diferenca
traduzem o desgjo dos diferentes

grupos  sociais,  assimetricamente
situados, de garantir 0 acesso
privilegiado aos bens sociais. A
identidade e a diferenca estao, pois,
em estrita conexdo com relagbes de
poder. O poder de definir a identidade e
de marcar a diferenca ndo pode ser
separado das relagbes mais amplas de
poder. A identidade e a diferenca nao
sS40, nunca, inocentes.

E o que Hall (2000:109) também
assinala. Segundo o tedrico, as identidades

“emelgem no interior do jogo de modalidades
espec

ificas de poder e sao, assim, mais o
produto da marcacdo da diferenca e da
exclusdo, do que o signo de uma unidade
idéntica, naturalmente constituida, de uma
identidade em seu significado tradicional —
isto &, uma mesmidade que tudo inclui, uma
identidade sem costuras, sem diferenciacdo
intema”. O fortalecimento da identidade
permite unir pessoas em tomo de interesses
comuns, ou, de modo mais realista, em tomo
de posigdes dos grupos dominantes, ai
fazendo um paralelo com os jogos de poder.

Cabe dizer ainda que, a0 mesmo
tempo que a pretendida identidade gay
poderia facilitar a luta pela inclusdo social,
nao se pode negar que “a complexidade da
vida modema exige que assumamos
diferentes identidades, mas essas diferentes
identidades podem estar em conflito,
inclusive no ambiente de trabalho. Podemos
viver, em nossas vidas pessoais, tensdes
entre nossas diferentes identidades quando
aquilo que exigido por uma identidade
interfere com as exigéncias de uma outra”
(Woodward, 2000). De modo semelhante,
Hall (2004) levanta o fato de que

0 sujeito, previamente vivido como
tendo uma identidade unificada e
estavel, esta se tormando fragmentado;
composto ndo de uma Unica, mas de
varias identidades, algumas vezes
contraditérias ou nao resolvidas [...] o
proprio  processo de identificacao,
através do qual nos projetamos em
nossas identidades culturais, tornou-se
mais provisorio, variavel e
problematico.

Un exemplo desse conflito de
identidades é o do executivo gay
bem-sucedido, que, devido a normas sociais
e imposigdes colocadas por ele proprio, vive
em tensao constante, tendo em vista, de um
lado, a propria identidade homossexual e, de
outro, as exigéncias sodiais.

A seguir, o estudo analisa a questao
da diversidade no ambiente de trabalho,
verificando, de modo mais geral, a
preocupacao que a organizacao comega a ter
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com as diferentes culturas que existem em
seu interior e, de modo mais especifico,
verificando 0 espago que a identidade gay
tem nesse processo.

4 O GAY NO AMBIENTE DE TRARALHO

Um dos grupos pertencentes ao
campo de estudo de diversidade cultural no
ambiente de trabalho refere-se ao
homossexual, talvez o tipo de diversidade
mais dificil de se trabalhar nas organizagoes.
Em termos de orientacdo sexual, “em plena
década de 90, em muitas das 500 empresas
da Fortune, as palavras homossexual, gay,
léshica s30 raramente parte da comunicacao
formal da empresa. Muitas pessoas que
aceitam outros tipos de diversidade como as
de raca ou etnia, tém problema com a
orientacao sexual”. (ESTY, 1995).

No que se refere a0 mundo do
trabalho, ressalta-se a necessidade da
promogao de politicas que possam por fim
aos abusos cometidos contra gays e Iésbicas
no local de trabalho. Lucas e Kaplan (1994)
nos lembram que, “as empresas nao podem
ditar as crencas de seus empregados, mas
eles podem ditar um comportamento
adequado no ambiente de trabalho”, um
comportamento que esteja distante de toda e
qualguer manifestacdo discriminatdria.

Ao se analisar o gay no ambiente de
trabalho, alguns pontos vém a mente:
direitos iguals aos dos heterossexuais e o fim
da homofobia. Salienta-se, entretanto, que a
problematica que se discute é muito maior do
gue o direito ao plano de salde para o(a)
parceiro(a) e engloba também relagbes
assimétricas de poder nas organizagoes e as
relagbes existentes em uma sociedade que
tem como norma a heterossexualidade.
Apesar disso, é necessario que, depois de
discutir a questdo da identidade gay, se
proceda a uma andlise que pragmaticamente
possa levar a melhoria da qualidade de vida
do gay no ambiente de trabalho,
aumentando, da mesma forma, sua
perforrmance na organizagao.

O primeiro ponto que se levanta se
refere a auséncia de legislacdo especifica que
proteja os direitos dos homossexuais,
inclusive  nas  organizagOes. Badgett
(1997:01) diz que “normalmente, a maioria
dos trabalhadores ndo tem protecao legal
quanto a disciminagdo baseada em
orientacao sexual”. Dessa forma, atitudes
homofobicas acabam tomando-se uma
constante nas empresas, sem considerar
ainda a dificuldade dos gays em alcancar
direitos iguais aos dos heterossexuais. E
necessaria a formulagdo de politicas publicas
que impliguem a defesa dos homossexuais, e

“normal”.

nao se pode deixar somente nas maos das
empresas a promogao de acdes de combate a
homofobia e a discriminacdo do homossexual
no ambiente de trabalho. Nesse sentido,
considerar a identidade gay e a identidade
lésbica propicia, mesmo com ressalvas de
intelectuais como Foucault, a representacao
do alcance de direitos iguais, mesmo que se
mantenha a dominacao do grupo mais forte,
0 heterossexual, considerado como o

III

O homossexual  vivencia nas
empresas varias experiéncias, tais como: a
discriminagdo no processo de selecdo de
pessoal se a empresa notar que ele seja
homossexual, ou ele declarar explicitamente
sua orientacdao; a perda de emprego em
virtude da orientagao sexual; a perda de uma
possivel promocao, também em virtude da
orientacdo sexual; o discutivel fato de o
homossexual ganhar menos do que o
heterossexual; avaliagbes de desempenho
baseadas intensamente em um (nico traco
do |nd|V|duo a identidade homossexual. Com
esse cendrio, individuos homossexuais das
mais variadas profissdes tendem a esconder
a orientacao sexual, na tentativa de evitar a
disciminagdo e o enfraquecimento da
carreira profissional.

Esty e all (1995? citam o exemplo de
um empregado da Shell Gil, com dezenove
anos de empresa, que, despedldo apos ter
sido descoberto que era gay, recebeu
indenizacdo miliondria, por meio de processo
trabalhista contra a empresa. Neste sentido,
0 gay enfrenta um dilema que é o de se
revelar - fazer o coming out, ou de se
manter no amario — in closeted. Esta é uma
decisdo delicada, que depende, antes de tudo
da postura que o sujeito tem fora da
organizagéo, na sua vida familiar, com
amigos € em sua comunidade. Depende
ainda da percepgdo do sujeito em verificar se
0 prejuizo é maior, para ele se revelar ou
omitir a sua onentac;ao sexual.

Quando indagados a esse respeito, 0s
individuos gays costumam responder que,
entre os diversos fatores que fazem com que
mantenham oculta a identidade sexual, estao
0 medo do isolamento, a perda de chances
de promogcdo, a excdusao de redes de
trabalho profissionais, a intimidacdo e a
violéncia. Sdo aspectos que contribuem para
a manutengao do S|IenC|o e a conseqliente
permanéncia “no armario”. Por conseguinte,
ha ambientes de trabalho que refletem baixo
nivel de satisfacgdo e produtividade, que
resultam em traumas emocionais, em grupos
de trabalho ndo coesos e de comunicagao
falha, com conflitos constantes entre os
membros, causando prejuizos para o
individuo e a organizacgo.
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De qualguer forma, a sua decisdo
tende a impactar em sua salde psiquica e
porque ndo dizer, fisica. Se por um lado, o
sujeito decidir se revelar como sendo gay, ele
pode absorver todos os impactos de tal
revelagdo, como a discriminagdo, a
homofobia, o desprezo de colegas, a perda
da imagem com que seus colegas o
percebiam. Do outro lado, o sujeito sofrera
sozinho o fato de ndo se sentir integral, ou
seja, da necessidade de estar sempre
ocultando algo das outras pessoas. Cabe a
cada um, decidir o que é melhor para si
mesmo, mcluswe no que se refere a vida
organlzaC|onaI

Badgett (1997), embasando-se em
varias pesquisas realizadas nos Estados
Unidos, afimMma que o homossexual,
executando as mesmas tarefas do
heterossexual, tem ganho menos do que este
Ultimo. Segundo o autor, gays, de acordo
com dados da General Social Survey e do
Yankelovich Monitor, ganham menos do que
o heterossexual. E, segundo estudo realizado
pelo autor, tendo como base os dados da
General Social Survey, essa diferenca alcanca
mais do que 27%, considerando os saldrios
do homossexual e o do heterossexual. Além
disso, tomando alguns dados das pesquisas
reallzadas e-se dizer que as lésbicas
casadas trabalham um nimero maior de
horas do que as heterossexuais casadas.

Esse é um vislumbre do cenario
vivenciado por gays e lésbicas quanto as
relagbes de trabalho na  sociedade
contemporanea. E imprescindivel, dessa
forma, que o Estado assuma a tarefa de
desenvolver politicas de defesa dos direitos
dos homossexuais, mesmo que Vvarias
empresas estejam desenvolvendo politicas e
praticas contra a discriminagdo, inclusive por
orientacao sexual, como AT&T, MCA, Disney
World, Xerox, 3M, Kodak, Procter and
Gamble, United Aidines, IBM, American
Express e Levi Strauss.

Vale dizer que as empresas preferem
gue o gay ndo revele a propria identidade
homossexual. De acordo com McNaught
(1995), as empresas preferem, de modo
geral, que o individuo se mantenha “no
amario”, ou se revele para poucas pessoas
amigas no trabalho, comportamento
semelhante, inclusive, de empresas que
contam com politicas contra a discriminagdo.
Talvez seja devido a percepcdo de
empregados heterossexuais trabalharem com
homossexuais. Neste sentido, cabe citar
algumas pesquisas realizadas nos Estados
Unidos. De acordo com Day e Schoenrade
(2000):

A maioria dos heterossexuais
americanos relata ndo se  sentir

confortavel com a idéia de trabalhar
com homossexuais, de acordo com varias
pesquisas de opinido publica. Quando os
entrevistados se confrontam com a questdo
de trabalhar com gays, um estudo descobriu
que 27% disse preferir ndo trabalhar com
gays e 25% disse que eles teriam forte
objecdo em trabalhar em conjunto com
homossexuais. (National Defense Research
Institute, 1993). De modo similar, 66% de
CEO’s pesqwsados se mostraram relutantes
de incluir um homossexual em um comité
gerencial, de acordo com pesquisa do Wall
Street Journal. Uma pesquisa recente de
cidadaos de Kansas descobriu que 47%
sentem que suas crencas religiosas e morais
entram fortemente em conflito com a
homossexualidade.

Sem revelar a propria identidade
sexual, ou mesmo revelando o individuo esta
constantemente escutando piadas
homofdbicas e relacionadas a AIDS e
linguagem desrespeitosa aos homossexuais.
Partindo do pressuposto de que a homofobia
pode alterar negativamente a produtividade,
empresas vém implementando politicas de
combate a discriminagao ao homossexual.

sar dessas politicas, “empregados gays
ira0 provavelmente perder produtivida
com medo de que ele seja hostilizado no
trabalho, caso ele saia do armario — coming
out” (McNaught 1995:07), cabendo nesse
contexto a implantacdo de programas
educacionais que colaborem para diminuigao
da discriminacao sexual.

Uma questdo simbdlica como a de
deixar o retrato do(a) parceiro(a) em cima da
mesa pode ser muito representativa para o
homossexual e para a propria relagdo com o
trabalho e com a empresa. Além disso, é
importante  considerar, no ambito das
politicas que objetivem tratamento igualitario
para 0 homossexual nas organizagoes,
praticas que englobem qualquer direito de
um empregado heterossexual, como o de
prestar assisténcia mais préxima a um
parceiro doente, ter a permissdo de
comparecer a velorios e enterros de parentes
do parceiro, isso sem considerar o plano de
saude para o(a) parceiro(a), assim como a
punicdo aos empregados que tenham
comportamentos discriminatdrios para com o
homossexual. McNaught (1995  tradugdo
nossa) resume em alguns topicos um plano
sistematico para eliminagdo da discriminacdo
de gays, lésbicas e bissexuais que contenha
uma politica de proibicdo a discriminagdo
tendo em vista a orientagdo sexual, de
promocdo de um ambiente livre da
homofobia e da discriminacdo a portadores
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de HIV, de concessado de beneficios
equivalentes aos dos heterossexuais e de
incentivo a criagdo de grupo de apoio ao
empregado homossexual.

Vale ressaltar ainda o papel da area
de Recursos Humanos na implementaggo de
acdes de inclusdo do gay no ambiente de
trabalho, com a responsabilidade de facilitar
0 processo e tendo o cuidado, como lembra
Winfeld e Spilman (1995), de que “todas as
comunicagdes realizadas pelo RH devem
demonstrar que o0 departamento estd
consciente do que €le ou ela representam e
trabalham para uma comunidade com
diversidade cultural”. Ao gerente de Recursos
Humanos cabe a tarefa de se empenhar,
assim como O0s outros gerentes, em
reproduzir @ mensagem de apoio a ndo-
discriminacdo sexual na empresa. Algumas
acoes podem também ser implementadas
pela linha intermediaia e pela clpula
estratégica da organizagao, tais como:

- linha direta para informar todas as formas
de assédio e discriminagdo, induindo, ndo
exdusivamente, orientagao sexual;

- sistema de accountability para um ambiente
de trabalho ndo hostil nas divisdes da
empresa e hos grupos de trabalho;

- expansao dos programas existentes de
recompensa/prémio  que indua o
reconhecimento dos esforgos superiores
para produzir um ambiente de trabalho
melhor e mais seguro para todos, com
énfase especifica no progresso realizado
em unidade dirigida a orientacdo sexual;

- encorajamento de trabalhadores gays para
trazer  os(as) parceiros(as) para
eventos da empresa, ou para mostrar
aspectos de suas vidas da mesma maneira
que seus colegas heterossexuais;

- incorporagdo, nas comunicagOes extermas
sobre a empresa, de informagdes
relativas a politica de orientagdo
sexual, programas e recursos que a
empresa oferece a seus empregados gays e
uma declaracdo de apoio aos direitos
gays.(Winfeld e Spielman, 1995:45).

Essas agbes complementam as
estratégias anteriores, sempre com vistas a
integracao de gays e Iésbicas no ambiente de
trabalho, para alcancar melhores relagdes de
trabalho, aumentar ou pelo menos nao
diminuir a performance de membros da
organizacgdo € reproduzir no ambiente
extemo uma imagem de responsabilidade
social, tendo em vista seus empregados.
Tudo isso sem se esquecer dos clientes
homossexuais, que formam segmento cada
vez mais aIme1ado pelas empresas nos dias
atuais as quais pretendem alcanca-lo de

modo cada vez mais intenso, por meio de
estratégias especificas.

5 ConawsAo

Num mundo globalizado, em que
aumenta a diversidade cultural dos
consumidores e da mao-de-obra, a
conscientizacdo da existéncia da diversidade
propicia a inclusdo nas organizacdes de
pessoas com diferentes culturas, racas,
género, orientacdo sexual, dasse sodial,
nacionalidade, estilos etc. e permite o
reconhecimento e a compreensao  das
diferencas e semelhancas entre individuos,
além da valorizacdo destas Ultimas. Os
efeitos da diversidade cultural no
comportamento e na performance
organizacional sao complexos, e a
compreensdao desses efeitos deve ser
prioritaria.

Quando compartilham a idéia de que
as pessoas sao 0 que ha de mais importante
e valioso nas organizagdes, de que todos os
individuos serdo tratados com dignidade e
respeito e de que havera oportunidades
iguais de trabalho para trabalhadores de
qualquer grupo social, paises e organizagoes
tém a obrigacdo de fazer o que for possivel
para tal.

E importante ressaltar que as
empresas se deparam cada vez mais com a
questdo de empregados gays e lésbicas,
sendo necessdrio o0 desenvolvimento de
politicas que sejam interessantes para seus
empregados e para a organizagao. Integrar
efetivamente empregados(as)
assumidamente gays e lésbicas exige a
compreensdo, por parte da empresa, de que
medidas pontuais, sem estratégias integradas
e treinamento_ especifico para todos os
empregados, ndo minimizardo os problemas
inerentes a disciminagdo sexual. Nesse
sentido, o estudo ressalta algumas acdes que
podem ser implementadas pelas empresas,
para acabar ou ao menos diminuir com a
homofobia no espaco organizacional. E
importante, ainda, a discussdo sobre a
adogao de atos Iegals relativos a diversidade
cultural e de politicas publicas que incentivem
a gestdo da diversidade cultural nas
organizagoes.

No que se refere a pesquisas na area,
nao basta dizer que elas sdo escassas no
Brasi, na verdade, sdo praticamente
inexistentes. Existe, porém, a perspectiva de
que novos estudos sejam desenvolvidos para
ampliar a base de discussao e reflexao sobre
o tema. Neste sentido, é que finalizamos este
artigo levantando algumas altemativas para
pesquisa, tais como: a) analisar o impacto do
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“sair do armmdrioc” para O gay nas
organizagdes publicas e privadas; b)
investigar o desenvolvimento da carreira de
gays e lésbicas; c) levantar e analisar as
iniciativas das empresas na busca da justica
organizacional tendo em vista as minorias e,
em espedial, gays e lésbicas; d) compreender
melhor as relagdes interpessoais nas
organizagdes entre gays e heterossexuais,
inclusive, em termos de trabalho em equipes;
e) analisar o cotidiano de gays e lésbicas no
ambiente de trabalho.

podem estar conscientes da necessidade de
romper a resisténcdia as diferencas, ao
mesmo tempo que incentivam O respeito
mituo e a colaboracdo entre os
trabalhadores, independentemente da
orientagao sexual. Desenvolvendo uma
cultura inclusiva no ambiente de trabalho, em
que todos 0s empregados,
independentemente de orientacdo sexual,
raca, género, idade, classe social, religido
etc. possam contribuir com o proprio talento
e as proprias habilidades, a organizacdo saira

No contexto de incentivo a fortalecida.

diversidade, as organizagbes, sabendo que o
tema da orientacdo sexual gera, muitas
vezes, desconforto entre os individuos,
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